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Kul tu ra or ga ni za cyj na ja ko czyn nik wspie ra ją cy 
roz wi ja nie wie dzy ido sko na le nie kom pe ten cji 
pra cow ni ków
Stresz cze nie
W re fe ra cie  pod ję to  roz wa ża nia  do ty czą ce  zna cze nia  kul tu ry  dla  funk cjo no wa nia  or -
ga ni za cji  po przez  pry zmat  za rzą dza nia  ka pi ta łem  ludz kim. Ana li zie  zo sta ły  pod da ne  głów -
ne  skład ni ki  kul tu ry:  za ło że nia,  nor my,  war to ści,  za cho wa nia  or ga ni za cyj ne.  Zwró co no
uwa gę  na  wpływ  za ło żeń  kul tu ro wych  na  pro ce sy  roz wi ja nia  wie dzy  i do sko na le nia  kom -
pe ten cji  oraz  iden ty fi ko wa nie  się  pra cow ni ków  z ce la mi  or ga ni za cji  i zwięk sza nie  efek -
tyw no ści  pra cy  ze spo ło wej.
Naj waż niej sze  te zy  za war te  w re fe ra cie  od no szą  się  do  uzna nia  istot nej  ro li,  ja ką  kul -
tu ra  or ga ni za cyj na  speł nia  w pro ce sach  za rzą dza nia  wie dzą  pra cow ni ków.  Szcze gó ło wo
omó wio no  de fi ni cje  kul tu ry  or ga ni za cyj nej,  isto tę,  zna cze nie,  kształ to wa nie  po żą da ne go
mo de lu  kul tu ry  w aspek cie  zmia ny  pod sta wo wych  za ło żeń  kul tu ro wych.
Wpro wa dze nie
We  współ cze snej  li te ra tu rze  przed mio tu  co raz  więk szą  ak cep ta cję  zy sku je  po gląd,
że  wie dza,  jej  ja kość  i ak tu al ność  sta ją  się  dla  współ cze snych  przed się biorstw  istot ny mi
czyn ni ka mi  kon ku ren cyj no ści,  po nie waż  suk ces  w dzi siej szych  re aliach  go spo dar czych
jest  w co raz  więk szym  stop niu  za leż ny  od  umie jęt no ści  za rzą dza nia  za so ba mi  wie dzy,
ja ki mi  dys po nu je  or ga ni za cja  oraz  zdol no ści  do  bu do wa nia  po ten cja łu  ka pi ta łu  in te lek -
tu al ne go.  (Sta niew ski,  2008:  17;  Arm strong,  2006:  173–180;  Arm strong,  Ba ron,  2002:
54–68; Marr, 2005: 183–195, Ric  ce  ri, 2008: 1–9; Mo  ore, Cra  ig, 2008: 3–19; Ste  wart,
2007,  Edvins son,  Ma lo ne,  2001).
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Vizja - Kwartalnik 011-2009:Vizja 2009-10-29 10:33 Strona 71E. Skrzy  pek (2009: 145) stwier  dza, że za  so  by wie  dzy w przed  się  bior  stwie to jej ak  -
ty wa  in te lek tu al ne  bę dą ce  su mą  wie dzy  po szcze gól nych  pra cow ni ków  i ze spo łów  pra -
cow ni ków,  któ re  są  wy ko rzy sty wa ne  w przed się bior stwie.  Za so by  te  pod le ga ją  cią głym
zmia nom,  któ re  są  efek tem  pro ce su  ucze nia  się  or ga ni za cji.  Wy zwa nia  współ cze sno ści
wy ma ga ją  no we go  spoj rze nia  na  pro ce sy  za rzą dza nia  or ga ni za cją  –  do ce nia nie  ran gi
i zna cze nia  za so bów  wie dzy,  w szcze gól no ści  stra te gicz ne  zna cze nie  przy pi su je  się  tej
wie dzy,  któ rej  de po zy ta riu sza mi  są  pra cow ni cy  (Jack son,  Schu ler,  Wer ner,  2009:  4). 
Jak słusz  nie pod  kre  śla J. Penc (2008: 386), to wła  śnie wie  dza, ogar  nia  nie jej co  raz
więk szych  ob sza rów  i dys kon to wa nia  naj now szych  osią gnięć  dla  prze kształ ceń  i zmian
w or ga ni za cji,  po zwa la  na  prze trwa nie  i roz wój.  Or ga ni za cja  po zy sku ją ca  wie dzę  i na
niej  opie ra ją ca  swo ją  eg zy sten cje,  sta je  się  or ga ni za cją  uczą cą  się,  or ga ni za cją  in te li gent -
ną,  któ ra  prze kształ ca  wie dzę  w dzia ła nie.  Na le ży  wy raź nie  za zna czyć,  że  or ga ni za cja
uczą ca  się  to  ta ka  or ga ni za cja,  któ ra  umoż li wia  i uła twia  na ukę  wszyst kim  swo im  człon -
kom  oraz  świa do mie  prze kształ ca  i do sko na li  spraw ność  swe go  dzia ła nia  i po sze rza  zdol -
no ści  do  kre owa nia  in no wa cji  i wła snej  przy szło ści.  Jest  za tem  waż ne,  aby  two rzyć  i na -
by wać  no wą  wie dzę,  upo wszech niać  ją  w bie żą cej  dzia łal no ści  oraz  świa do mie  wy ko rzy -
sty wać  pro ce sy  ucze nia  się  na  po zio mie  in dy wi du al nym,  gru po wym  i sys te mo wym,  co
po zwa la  po sze rzać  moż li wo ści  twór cze  i wdra żać  do  prak ty ki  no we  idee,  pro ce sy  i pro -
ce  du  ry (Penc, 2008: 386). 
War to  do dać,  że  obec nie  istot ne  zna cze nie  dla  za rzą dza nia  ka pi ta łem  ludz kim  przy -
pi su je  się  uwa run ko wa niom  kul tu ro wym  (Juch no wicz,  2009).  Moż na  za tem  są dzić,  że
prio ry te tem  dla  prak ty ki  za rzą dza nia  za so ba mi  ludz ki mi  po win no  być  dą że nie  do  two rze -
nia  i peł ne go  wy ko rzy sta nia  róż no rod nych  zdol no ści,  umie jęt no ści  i kom pe ten cji  pra -
cow ni ków.  Po wszech ną  ak cep ta cję  zy sku je  po gląd,  że  suk ces  każ dej  or ga ni za cji  jest  dzi -
siaj udzia  łem wszyst  kich pra  cow  ni  ków, któ  rzy są od  da  ni jej spra  wie. Za  le  ży od ich za  -
an ga żo wa nia  w re ali za cję  jej  ce lów  i od  sze ro kiej  współ pra cy  mię dzy  jej  we wnętrz ny mi
jed nost ka mi.  Jed nak że  głów ną  ro lę  w je go  kre owa niu  od gry wa ją  za wsze  me ne dże ro wie,
któ rzy  peł nią  funk cje  kie row ni cze  i to  na  nich  spo czy wa  za da nie  prze ko na nia,  za chę ca -
nia  i mo ty wo wa nia  lu dzi  do  przyj mo wa nia  okre ślo nych  po staw  i za cho wań  or ga ni za cyj -
nych (Penc, 2000: 107). 
J.  Ki siel nic ki  (2008:  268–270)  uwa ża,  że  or ga ni za cje  in te li gent ne,  to  or ga ni za cje
opar te  na  za rzą dza niu  wie dzą,  któ re go  istot nym  czyn ni kiem  są  wła śnie  lu dzie  i za sto so -
wa ny  sys tem  mo ty wa cyj ny.  Pra cow nik  mu si  czuć  się  prze ko na ny,  że  war to  jest  zdo by wać
no wą  wie dzę  i war to  jest  tą  wie dzą  dzie lić  się  z in ny mi  człon ka mi  or ga ni za cji.  Na  ta ką
po sta wę  i za cho wa nie  wpływ  ma  sy ner gicz ne  od dzia ły wa nie  róż no rod nych  czyn ni ków,
choć  wy da je  się,  że  naj waż niej sze  z nich  tkwią  głę bo ko  w za ło że niach  kul tu ro wych,  ja -
kie  obo wią zu ją  w rze czy wi sto ści  or ga ni za cyj nej.
Zna cze nie  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  sta je  się  ak tu al nie  przed mio tem  oży wio nych  dys -
ku sji  i roz wa żań  na  grun cie  na uki,  jak  rów nież  z punk tu  wi dze nia  prak ty ki  za rzą dza nia.
Jak  pi szą  A.  Lu dwi czyń ski  i M.  Sta niew ski  (2004:  378)  z za rzą dza niem  wie dzą  w or ga -
ni za cji  łą czy  się  m.in.  zmia na  ról  or ga ni za cyj nych  pod mio tów  za rzą dza nia  za so ba mi  ludz -
ki mi  oraz  kształ to wa nie  no wej  kul tu ry  or ga ni za cyj nej.  Ce lem  opra co wa nia  jest  za pre -
zen to wa nie  roz wa żań  przy bli ża ją cych  do  roz po zna nia  wpły wu  uwa run ko wań  kul tu ro -
wych  na  pro ce sy  roz wi ja nia  wie dzy  i do sko na le nia  kom pe ten cji  pra cow ni ków. 
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W li te ra tu rze  wy stę pu je  wie le  de fi ni cji  kul tu ry  or ga ni za cyj nej.  Naj bar dziej  ogól ne
wy da je  się  być  ro zu mie nie  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  ja ko  ukształ to wa nej  kon fi gu ra cji  for -
mal nych  oraz  nie for mal nych  norm,  war to ści,  prze ko nań  i za cho wań,  po wszech nie  ak -
cep to wa nych  i przy ję tych  przez  więk szość  za  uzna wa ne  w da nej  or ga ni za cji.  Isto ta  kul -
tu ry  or ga ni za cyj nej  obej mu je  wie le  aspek tów,  ta kich  jak:  de kla ro wa na  i prze strze ga na
hie rar chia  war to ści,  war to ścio wa nie  pra cy,  spo so by  wy na gra dza nia,  ścież ki  ka rie ry,  sys -
te my  mo ty wa cyj ne,  po ziom  sa tys fak cji  oraz  lo jal ność  pra cow ni ków,  spo sób  spra wo wa -
nia  wła dzy,  re la cje  po mię dzy  kie row nic twem  a pra cow ni ka mi,  jak  rów nież  re la cje  po -
mię dzy  pra cu ją cy mi  ludź mi  (współ uczest nic two,  ry wa li za cja),  wza jem ne  ko mu ni ko wa -
nie  się,  otwar tość  na  in no wa cje  i zmia ny  or ga ni za cyj ne.
A.K.  Koź miń ski  (2005:  181)  po wo łu je  się  na  de fi ni cję  kul tu ry  or ga ni za cyj nej,  ja ką
sfor mu ło wał  E.  Sche in,  zgod nie  z któ rą  kul tu ra  jest  wzor cem  po dzie la nych  za ło żeń  wy -
naj do wa nych,  od kry wa nych  lub  roz wi ja nych  przez  da ną  gru pę  lu dzi,  w mia rę  jak  uczy  się
ra dzić  so bie  z pro ble ma mi  ze wnętrz nej  ada pta cji  i we wnętrz nej  in te gra cji.  Spraw dził  się
on do  sta  tecz  nie do  brze, by uznać go za pra  wo  moc  ny, a za  tem mo  że być wpa  ja  ny no  wym
człon kom  gru py  ja ko  wła ści wy  spo sób  po strze ga nia,  my śle nia  i od czu wa nia  w od nie sie -
niu do tych pro  ble  mów. Kul  tu  ra funk  cjo  nu  je więc ja  ko swo  isty „filtr”, za któ  re  go po  śred  -
nic twem  za cho wa nia  i dzia ła nia  uczest ni ków  or ga ni za cji  są  kształ to wa ne  przez  tra dy cyj -
ne  na rzę dzia  za rzą dza nia,  ta kie  jak:  po le ce nia  zwierzch ni ków,  struk tu ra  for mal na,  for -
mal ne  pro ce du ry  czy  wzor ce  utrwa lo ne  w pro ce sie  kształ ce nia  i pro fe sjo na li za cji.  Kul -
tu ra  mo że  je  za rów no  wzmac niać,  jak  i blo ko wać  al bo  prze kształ cać  i de for mo wać.  Moż -
na  za tem  po wie dzieć,  że  kul tu ra  or ga ni za cyj na  speł nia  funk cję  in te gru ją cą  i prze ja wia
się  wspól nym  po dzie la niem  po glą dów  przez  człon ków  da nej  or ga ni za cji  (Ko ste ra,  1999:
10–17).  Zgod nie  z przy ję tym  ro zu mie niem  isto ty  kul tu ry  or ga ni za cyj nej,  umoż li wia  ona
pra cu ją cym  lu dziom  na by cie  umie jęt no ści  i kom pe ten cji  po trzeb nych  w roz wią zy wa niu
po ja wia ją cych  się  pro ble mów  oraz  zwięk sza ją cych  ada pta cyj ność  do  zmian  or ga ni za cyj -
nych  bę dą cych  re ak cją  na  zmia ny  za cho dzą ce  w oto cze niu.
Ł.  Suł kow ski  (2005:  150)  ana li zu jąc  spo so by  de fi nio wa nia  kul tu ry  or ga ni za cyj nej
w ra mach  róż nych  per spek tyw  epi ste mo lo gicz nych  stwier dza,  że  kul tu ra  or ga ni za cyj na
mo że  być  po strze ga na  ja ko  „toż sa mość”  or ga ni za cji.  Dzia ła nia  zbio ro we  or ga ni za cji  od -
zna cza ją  się  pew ny mi  ce cha mi,  swo istą  lo gi ką,  któ re  od róż nia ją  ją  od  in nych.  Ten  ze -
staw  cech  i owa  lo gi ka  two rzą  toż sa mość  or ga ni za cji,  któ ra  roz wi ja  się  z cza sem,  po zwa -
la  or ga ni za cji  za cho wać  cią głość  funk cjo no wa nia  i jest  dla  jej  człon ków  źró dłem  iden ty -
fi ka cji.  Kul tu ra  or ga ni za cyj na  jest  me dium  ży cia  spo łecz ne go,  umoż li wia ją cym  uczest -
ni kom  or ga ni za cji  ko mu ni ka cję  i na da ją cym  sens  ich  dzia ła niom,  do świad cze niom  i wy -
bo rom.  Waż ne  zna cze nie  przy pi su je  się  sym bo lom,  któ re  są  środ kiem  usta la nia  zna czeń
i no śni kiem  w pro ce sie  nada wa nia  sen su  funk cjo no wa nia  da nej  or ga ni za cji  (Ko ste ra,
1996:  73–77).  Kul tu ra  or ga ni za cji  to  po ję cia,  war to ści,  nor my  i prze ko na nia,  któ re  są  po -
wszech nie  ak cep to wa ne  i prze strze ga ne  oraz  sta ją  się  sty mu la to ra mi  za cho wań  waż nych
z punk tu  wi dze nia  re ali za cji  ce lów  i re la cji  wzglę dem  oto cze nia.  In ny mi  sło wy  kul tu ra  or -
ga ni za cyj na  jest  pew nym  spo so bem  my śle nia  i dzia ła nia,  jest  ona  świa do mą  se lek cją
ludz  kich po  staw i za  cho  wań (Penc, 2000: 257–258). 
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two rze nia,  gro ma dze nia  i prze ka zy wa nia  wie dzy  po przez  mo ty wa cję  pra cow ni ków  do
jej  zdo by wa nia  oraz  po przez  za trud nia nie  no wych  pra cow ni ków.  Wy ma ga  pod kre śle nia,
iż  jest  to  bar dzo  waż ny  aspekt  kul tu ro wy,  bo wiem  każ dy  no wo  za trud nio ny  pra cow nik  jest
ko lej nym  za so bem  i źró dłem  wie dzy,  a w re zul ta cie  swo jej  pra cy  wy ko rzy stu jąc  po sia -
da ną  wie dzę  rów nież  wpły wa  on  na  kształ to wa nie  war to ści  kul tu ro wych  (Saj kie wicz,
2003: 127–137). 
Pra cu ją cy,  ich  na by te  do świad cze nie  za wo do we,  wie dza  i kom pe ten cje,  wy zna wa ne
war to ści,  te  wszyst kie  czyn ni ki  są  czę ścią  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  i ją  kształ tu ją  jed no -
cze śnie.  Bar dzo  czę sto  wy da je  się  być  po mi ja ne  zna cze nie  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  prze -
ja wia ją ce  się  w sto sun kach  mię dzy ludz kich  i ko mu ni ko wa niu  się,  a prze cież  w tym  pro -
ce sie  kul tu ra  ma  bar dzo  waż ny  wpływ  na  prze ka zy wa nie  wie dzy  w or ga ni za cji,  za rów -
no  wie dzy  for mal nej,  jak  rów nież  tzw.  wie dzy  ci chej.  Po przez  ko mu ni ko wa nie  lu dzie  nie
tyl ko  pod trzy mu ją  i zmie nia ją  swo je  sto sun ki  in ter per so nal ne,  ale  przede  wszyst kim
wpły wa ją  na  swe  ro le  i za da nia  oraz  wy ty cza ją  kie run ki  swe go  roz wo ju. 
Ko mu ni ko wa nie  się  to  po dej mo wa na  w okre ślo nym  cza sie  wy mia na  sy gna łów  w ce -
lu  osią gnię cia  lep sze go  po zio mu  współ dzia ła nia.  Aby  prze kaz  wie dzy  był  sku tecz ny,
nadaw ca  po wi nien  po sia dać  umie jęt ność  na wią zy wa nia  kon tak tów  z in ny mi  i opa no wać
me to dy  ko mu ni ko wa nia  się.  Po wi nien  za tem  znać  kul tu rę  ko mu ni ka cji.  Człon ko wie  or -
ga ni za cji  prze ka zu ją  so bie  do świad cze nia  i wie dzę,  przez  co  pod wyż sza ją  swo je  umie jęt -
no ści.  In for ma cje  w or ga ni za cji  prze ka zy wa ne  są  naj czę ściej  po przez  ar te fak ty  i folk lor
or ga ni za cyj ny,  mi ty,  obo wią zu ją ce  ry tu ały,  ko dek sy  po stę po wa nia,  ce re mo nie,  ję zyk.  Od
no wych  człon ków  or ga ni za cji  wy ma ga  się  okre ślo nych  za cho wań,  a nic  tak  nie  uczy  jak
ofe ro wa ne  przez  kul tu rę  kon kret ne  wzor ce  i przy kła dy  po żą da nych  za cho wań  i po staw.
Każ dy  no wy  pra cow nik  oraz  je go  po sta wy,  po glą dy,  za an ga żo wa nie  w pra cę,  chęć  wy -
ko rzy sty wa nia  po sia da nej  wie dzy  oraz  zdo by wa nia  no wych  umie jęt no ści,  je go  aspi ra cje
i am bi cje  za wo do we,  to  wszyst ko  ra zem  jest  kształ to wa ne  przez  bez po śred nie  oto cze nie
współ pra cow ni ków. 
Ob ser wu jąc  za cho wa nia  oraz  po sta wy  in nych  osób,  no wy  pra cow nik  sam  się  prze -
ko nu je  oraz  we ry fi ku je  i oce nia  war to ści  i nor my,  któ re  są  de kla ro wa ne  przez  or ga ni za -
cję,  ja kie  prze ło że nie  i za sto so wa nie  ma ją  w prak tycz nym  dzia ła niu. 
Wten  spo sób  kul tu ra  de ter mi nu je  ucze nie  się  jed nost ki  i w za leż no ści  od  jej  za ło żeń,
a przede  wszyst kim  rze czy wi stych  za cho wań  pra cu ją cych  lu dzi,  kul tu ra  mo że  być  sty mu -
la to rem  roz wo ju  i na by wa nia  kom pe ten cji,  al bo  mieć  bie gu no wo  od le gły  de struk cyj ny
wpływ.
2.  Kształ to wa nie  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  a pro ce sy  or ga ni za cyj ne go 
ucze nia  się
Cz.  Si kor ski  (2009,  9–17)  uwa ża,  że  kul tu ra  or ga ni za cyj na  jest  kształ to wa na  pod
wpły wem  co dzien nych  zda rzeń,  jest  wie lo stron nie  i wie lo czyn ni ko wo  uwa run ko wa na
oraz  wy ma ga  świa do me go  za an ga żo wa nia  wszyst kich  pra cow ni ków. 
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do wa niu  prze wa gi  kon ku ren cyj nej  rzu tu je  na  wzrost  ran gi  funk cji  per so nal nej  i zwią za -
nej  z tym  re de fi ni cji  za dań  me ne dże rów.  Wy da je  się  za tem  słusz ne  stwier dze nie,  że  roz -
wi ja nie  wie dzy  i kom pe ten cji  pra cow ni ków  sta je  się  obec nie  klu czo wym  wy zwa niem  dla
prak ty ki  za rzą dza nia  za so ba mi  ludz ki mi. 
Trze ba  do pre cy zo wać,  że  ak tu al nie  wie dza  or ga ni za cyj na  jest  ro zu mia na  ja ko  sys te -
ma tycz ne  roz wi ja nie  umie jęt no ści  dia gno zo wa nia,  iden ty fi ko wa nia,  do strze ga nia  i wy ko -
rzy sty wa nia  szans  po ja wia ją cych  się  w oto cze niu  or ga ni za cji  i uni ka nia  za gro żeń,  za rów -
no  po wsta ją cych  w sa mej  or ga ni za cji  oraz  wy ni ka ją cych  ze  zmian  w oto cze niu.  Tak  po -
strze ga na  wie dza  sta je  się  cen nym  dla  or ga ni za cji  za so bem,  któ ry  na le ży  umie jęt nie  wy -
ko rzy sty wać. War to  pod kre ślić,  że  wie dzę  or ga ni za cyj ną  każ dy  pra cow nik  zdo by wa  przez
ca łe  ży cie,  po przez  na ukę  oraz  do świad cze nia  w cza sie  pra cy,  współ dzia ła jąc  z in ny mi.
Pro ces  ucze nia  się  or ga ni za cji  za le ży  od  ucze nia  się  lu dzi  pra cu ją cych  w da nej  or ga ni za -
cji. Tym  sa mym  pra cow ni cy  od zwier cie dla ją  i re pre zen tu ją  zdol ność  or ga ni za cji  do  ucze -
nia  się,  w za leż no ści  od  te go  w ja kim  stop niu  chcą  i po tra fią  przy swa jać  i kre ować  no wą
wie  dzę, a przede wszyst  kim czy są skłon  ni dzie  lić się nią z in  ny  mi i wy  ko  rzy  sty  wać ją
w prak ty ce  dla  re ali za cji  wy ty czo nych  ce lów.  Te  bar dzo  pro ste  i w peł ni  zro zu mia łe  re -
la cje  wy da ją  się  być  fun da men tem  do  zro zu mie nia  wza jem nych  za leż no ści  po mię dzy
mo de lem  kul tu ry  or ga ni za cyj nej,  po sta wa mi  i za cho wa nia mi  lu dzi  a funk cjo no wa niem  or -
ga ni za cji.
Two rze nie  or ga ni za cji  uczą cej  się  po zo sta je  w ści słym  związ ku  z ucze niem  się  me -
ne dże rów  i pra cow ni ków  w ra mach  or ga ni za cji.  M. Arm strong  (2000:  226)  pi sze,  iż  jest
to  pro ces  sko or dy no wa nej  zmia ny  sys te mów,  w któ re  wbu do wa ne  zo sta ły  me cha ni zmy
stwo rzo ne  dla  in dy wi du al nych  osób  oraz  grup,  po zwa la ją ce  im  na  wbu do wa nie  i wy ko -
rzy sta nie  za so bów  pa mię ci,  struk tu ry  i kul tu ry  or ga ni za cji  w ce lu  zwięk sze nia  dłu go ter -
mi no wych  moż li wo ści  fir my.  Pro ces  or ga ni za cyj ne go  ucze nia  się  sta je  się  in te gral ną  czę -
ścią  kre owa nia  klu czo wych  pro ce sów  biz ne so wych  oraz  in dy wi du al ną  for mą  ak tyw no -
ści  za wo do wej.  Bio rąc  pod  uwa gę  po wyż sze  prze słan ki  moż na  po sta wić  te zę,  że  kul tu ra
or ga ni za cyj na,  prze ja wia ją ca  się  w sto sun kach  mię dzy ludz kich  i ko mu ni ko wa niu  się,
wpły wa  na  two rze nie,  gro ma dze nie  i prze ka zy wa nie  wie dzy  po mię dzy  pra cow ni ka mi.
W re zul ta cie  te go  pro ce su  kul tu ra  or ga ni za cyj na  sta je  się  rów nież  czę ścią  skła do wą  wie -
dzy  or ga ni za cyj nej.
Wy zwa nia,  ja kie  sta wia  oto cze nie  człon kom  or ga ni za cji  to  po trze ba  ucze nia  się,  zdo -
by wa nia  wie dzy  i zmie nia nia  się  (Ra kow ska,  Sit ko -Lu tek,  2000:  6).  Kie ru nek  tych  zmian
wy zna czo ny  jest  przez  za ło że nie,  że  wa run kiem  in dy wi du al ne go  roz wo ju  jest  nie ustan -
ny  pro ces  ucze nia  się.  Dzię ki  ucze niu  się  prze obra ża my  sa me go  sie bie,  roz wi ja my  na sze
moż li wo ści  twór cze,  a efek tem  tych  pro ce sów  jest  wzrost  sa mo świa do mo ści  oraz  zmia -
na  po zio mów  od bio ru  rze czy wi sto ści.  Czło wiek  uczy  się,  je że li  po przez  przy swa ja nie
no wej  wie dzy,  dzia ła nie,  do świad cza nie  no wych  zja wisk,  zmie nia  swo je  za cho wa nia.
Zgod nie  z tym  ro zu mie niem,  ucze nie  się  jest  pro ce sem  kształ to wa nia  po sta wy  czło wie -
ka  na sta wio nej  na  roz wój.  Zdo by ta  przez  pra cow ni ka  wie dza,  umie jęt no ści,  do świad cze -
nie  oraz  kom pe ten cje  prze ja wia ją ce  się  w spo so bach  or ga ni za cyj nych  dzia łań  i za cho -
wań,  wpły wa ją  na  przy ję cie  po sta wy  cha rak te ry zu ją cej  się  ak cep ta cją  i otwar to ścią  na
pro ce sy  zmian  or ga ni za cyj nych. 
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kom pe ten cje  pra cow ni ków  są  pod sta wo wą  war to ścią  da nej  or ga ni za cji.  Do brze  je śli  ta
opi nia  znaj du je  peł ne  po twier dze nie  w oce nie  sa mych  pra cow ni ków,  bo wiem  na le ży  bez -
względ nie  pa mię tać,  że  praw dzi wą  si łę  od dzia ły wa nia  ma ją  war to ści  prze strze ga ne  (obo -
wią zu ją ce  w prak ty ce),  a nie  te  de kla ro wa ne.
Wy star czy  się  za sta no wić  jak  ma ją  się  czuć  pra cow ni cy,  któ rzy  sły szą  od  swo ich  sze -
fów  pięk ne  ha sła  i de kla ra cje  jak  waż ni  są  pra cow ni cy  dla  or ga ni za cji,  a za ra zem  pra -
cow  ni  cy ci od  czu  wa  ją, że ich pra  ca jest tak ni  sko wy  na  gra  dza  na, że nie stać ich na  wet na
za spo ko je nie  pod sta wo wych  po trzeb  so cjal no -by to wych.  Co  wię cej,  jak  ma ją  się  czuć
pra cow ni cy,  któ rzy  wi dzą,  że  dzię ki  ich  pra cy  i za an ga żo wa niu  je dy nie  na czel ne  kie row -
nic two  i wła dza  za własz cza  dla  sie bie  wszyst kie  pro fi ty  i apa na że,  a pra cow nik  jest  je dy -
nie  na rzę dziem  do  ge ne ro wa nia  zy sku  dla  fir my,  któ ry  za wsze  mo że  być  za stą pio ny  przez
in ne go,  któ ry  przyj dzie  i bę dzie  pra co wał  za  mniej szą  staw kę.  Praw dzi wą  pla gą  jest  to,
że  pra co daw cy  naj chęt niej  chcie li  by  za trud niać  oso by,  za  któ re  nie  mu szą  od pro wa dzać
skła dek  do  ZUS,  al bo  w ogó le  ba zo wać  na  współ pra cow ni kach,  któ rzy  sa mi  bę dą  re je -
stro wać  dzia łal ność  go spo dar czą.  To  jest  klu czo wy  pro blem  za rzą dza nia,  aby  po strze gać
rze czy wi stość  or ga ni za cyj ną  w ca łej  swo jej  zło żo no ści,  łącz nie  z pa to lo gia mi  i wy pa cze -
nia mi,  któ re  ma ją  miej sce  w pol skich  re aliach  spo łecz no -go spo dar czych.  Dla te go  też  pra -
cow ni cy  mo gą  być  klu czo wym  czyn ni kiem  prze wa gi  kon ku ren cyj nej  współ cze snej  or ga -
ni za cji  pod  wa run kiem,  że  bę dą  wła ści wie  zmo ty wo wa ni,  wy na gra dza ni  i przede  wszyst -
kim  sza no wa ni  przez  pra co daw cę. 
Lu dzi  trze ba  za chę cić  do  uży wa nia  i dzie le nia  się  wie dzą  oraz  do świad cze nia mi,  po -
przez  przy ję cie  no wych  za ło żeń  i war to ści  kul tu ro wych.  Pod sta wo wym  ce lem  or ga ni za -
cji,  któ ra  chce  prze trwać  i uzy skać  prze wa gę  kon ku ren cyj ną,  jest  kształ to wa nie  kul tu ry
or ga ni za cyj nej  sty mu lu ją cej  pro ces  ucze nia  się  i roz wo ju  za wo do we go  (Gła dys  Ja kó bik,
Sto biń ska,  2003:  94–107). 
Nie  bu dzi  wąt pli wo ści  zda nie,  że  kul tu ra  or ga ni za cyj na,  to  obok  stra te gii  i struk tu ry
or ga ni za cji,  waż ny  ele ment  wpły wa ją cy  na  funk cjo no wa nie  przed się bior stwa.  Spo sób
ro zu mie nia  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  obej mo wać  po wi nien  za rów no  wzor ce  my śle nia,  jak
i dzia ła nia.  W świe tle  za pre zen to wa nych  roz wa żań  moż na  sfor mu ło wać  re ko men da cje
dla  prak ty ki,  iż  za ło że nia  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  po win ny  mo ty wo wać  pra cow ni ków  do
zdo by wa nia  wie dzy,  umie jęt no ści  i kom pe ten cji.
Cz.  Si kor ski  (2002:  239–240)  wy ra ża  nie zwy kle  cen ny  po gląd,  że  nie  na le ży  my lić
kul tu ry  or ga ni za cyj nej  z jej  ze wnętrz ny mi  prze ja wa mi.  Naj istot niej sze  skład ni ki  kul tu ry
ukry te  są  głę bo ko  w świa do mo ści  i pod świa do mo ści  lu dzi.  De cy du ją  one  o wzor cach
kul tu ro wych  za cho wań  i oce nie  ich  re zul ta tów.  Trze ba  jed nak  pa mię tać,  że  to  wła śnie
świa do mość  pra cow ni ków,  że  ich  pra ca  jest  wła ści wie  do ce nia nia  w wy mia rze  fi nan so -
wym,  rzu tu je  na  przyj mo wa nie  po sta wy  cha rak te ry zu ją cej  się  otwar to ścią  na  kre owa nie
no wej  wie dzy,  po my słów,  in no wa cyj nych  przed się wzięć,  któ re  mo gą  być  uży tecz ne  dla
re ali za cji  ce lów  or ga ni za cji.  Wy da je  się  za tem  uza sad nio ne,  aby  pod jąć  pró bę  prze ana li -
zo wa nia  wpły wu  oraz  wza jem nych  za leż no ści  po mię dzy  po szcze gól ny mi  kom po nen ta -
mi  kul tu ry  or ga ni za cyj nej,  co  w kon se kwen cji  mo że  umoż li wić  wła ści we  kształ to wa nie
po żą da ne go  mo de lu  kul tu ry  z punk tu  wi dze nia  osią ga nia  i utrzy my wa nia  prze wa gi  kon -
ku ren cyj nej.
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Se kwen cję  skład ni ków  kul tu ry  i kie ru nek  ich  od dzia ły wa nia  przed sta wić  moż na  za
po mo cą  sche ma tu. 
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Przy ję te  za ło że nia  kul tu ro we  or ga ni za cji  kształ tu ją  od po wied ni  dla  nich  sys tem  war -
to ści.  War to ści,  ja ko  skład nik  kul tu ry  or ga ni za cyj nej,  to  przed mio ty,  sta ny  rze czy  i sy tu -
acje,  któ re  lu dzie  ce nią  i sta ra ją  się  osią gnąć  po przez  swo je  uczest nic two  w in sty tu cji.
Nor my  oraz  wzor ce  za cho wań  wy ni ka ją  bez po śred nio  z przy ję te go  sys te mu  war to ści.
Okre śla ją,  do  cze go  na le ży  dą żyć,  a cze go  uni kać,  i w ja ki  spo sób  na le ży  to  czy nić.  Nor -
my  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  są  nor ma mi  o cha rak te rze  mo ral nym,  zwy cza jo wym  i prak se -
olo gicz nym. Obo wią zu ją ce  w da nej  spo łecz no ści  nor my  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  ma ją
wresz cie  bez po śred ni  wpływ  na  kształ to wa nie  po staw  jej  człon ków.  W psy cho lo gii  spo -
łecz nej  po sta wa mi  na zy wa  się  trwa łe  pre dys po zy cje  czło wie ka  do  okre ślo nych  spo so -
bów  re ago wa nia  na  okre ślo ne  bodź ce.  Po sta wy  do ty czą  sto sun ku  czło wie ka  do  kon kret -
nych  przed mio tów  i sy tu acji.  Dla te go  też,  po sta wy  człon ków  or ga ni za cji  wo bec  roz ma -
itych  aspek tów  sto sun ków  mię dzy ludz kich,  ce lów  or ga ni za cji,  sys te mu  za rzą dza nia  są
w du żym  stop niu  wy ra zem  kul tu ro wych  wzor ców  za cho wań  (Si kor ski,  2002:  239–240).
Wy ma ga  zwró ce nia  szcze gól nej  uwa gi  fakt,  że  wy róż nia  się  dwa  ro dza je  norm  i war -
to ści:  a mia no wi cie  de kla ro wa ne  oraz  rze czy wi ście  po strze ga ne.  Za sad ni cza  róż ni ca  po -
le  ga na tym, że te pierw  sze są gło  szo  ne i ofi  cjal  nie się do nich na  wią  zu  je, na  to  miast te dru  -
gie  są  krę go słu pem  mo ral nym,  na  któ rym  opie ra  się  ży cie  spo łecz ne  w da nej  kul tu rze.  Bez
wąt pie nia  to  wła śnie  nor my  i war to ści  rze czy wi ście  prze strze ga ne  sta no wią  pod ło że
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ro wa nych  norm  i war to ści,  wca le  nie  mu si  być  trud ne,  po nie waż  wy star czy  bacz nie  się
przy glą dać,  słu chać  co  mó wią  lu dzie,  gro ma dzić  cen ną  wie dzą,  a na stęp nie  wy ka zać  się
zdol no ścią  do  ana li zy  i syn te zy.  Nie  bu dzi  wąt pli wo ści  kon sta ta cja,  iż  naj do kład niej  po -
zna je my  i po tra fi my  roz róż nić  te  dwie  ka te go rie  norm,  kie dy  sa mi  za czy na my  pra co wać
w da nej  or ga ni za cji  i em pi rycz nie  to  zwe ry fi ku je my.  Na le ży  uznać,  iż  wła sne  do świad -
cze nia  są  naj bar dziej  zo biek ty wi zo wa ną  i naj lep szą  me to dą  po zna nia  praw dy.  Do dać  na -
le ży,  że  ta kie  po zna nie  umoż li wia  roz po zna nie  naj głęb sze go  po zio mu  kul tu ry,  ja kim  są
pod sta wo we  za ło że nia  kul tu ro we.
Bar dzo  waż nym  czyn ni kiem,  któ ry  ma  ogrom ny  wpływ  na  kształ to wa nie  po staw  i za -
cho wań  pra cow ni ków  jest  źró dło  wła dzy  or ga ni za cyj nej.  Lu dzie  po tra fią  do strzec  i oce -
nić,  ja kie  prze słan ki  le gły  u pod staw  ukształ to wa nej  hie rar chii  wła dzy  i w ja kim  stop niu
awan se  na  sta no wi ska  kie row ni cze  oraz  sys tem  wy na gra dza nia  jest  po chod ną  po sia da nia
roz le głej  wie dzy,  umie jęt no ści  i kom pe ten cji,  a w ja kim  za kre sie  jest  wy ni kiem  ukła dów
po wią zań  i in nych  po za me ry to rycz nych  uwa run ko wań.  Ana li zu jąc  pro ble ma ty kę  przyj -
mo wa nych  przez  pra cow ni ków  po staw  bez względ nie  na le ży  brać  pod  uwa gę  te  aspek ty.
Do dat ko wo  war to  za uwa żyć  wza jem ną  re la cję  po mię dzy  war to ścia mi  prze strze ga ny mi
przez  me ne dże rów,  któ re  są  de ter mi no wa ne  przez  źró dła  wła dzy  or ga ni za cyj nej.  War to -
ści  wy zna wa ne  przez  me ne dże rów  bez po śred nio  kształ tu ją  ich  po sta wy,  za cho wa nia  oraz
przyj mo wa ny  styl  kie ro wa nia  ludź mi.  W kon se kwen cji  rzu tu je  to  na  obo wią zu ją ce  nor -
my  i war to ści,  któ re  wpły wa ją  na  rze czy wi ste  po sta wy  i za cho wa nia  or ga ni za cyj ne  pra -
cow ni ków. 
Wy ma ga  za uwa że nia,  że  przy ję te  w da nym  przed się bior stwie  za ło że nia  kul tu ro we,  je -
śli  są  rze czy wi ście  prze strze ga ne  i po twier dza ne  w co dzien nej  prak ty ce  za rzą dza nia,
kształ tu ją  sys tem  wy zna wa nych  war to ści  oraz  bez po śred nio  rzu tu ją  na  wzor ce  i nor my  za -
cho wać.  Jest  to  bar dzo  waż na  kon sta ta cja,  bo wiem  szczyt ne  za ło że nia  wy stę pu ją ce  je dy -
nie  w for mie  de kla ra tyw nej,  jak  to  ma  nie ste ty  miej sce  w wie lu  przed się bior stwach,  nie
ma ją  moż li wo ści  kształ to wa nia  po żą da nych  i ocze ki wa nych  za cho wań  or ga ni za cyj nych
pra cow ni ków.  War to  o tym  bez względ nie  pa mię tać.
Kształ to wa nie  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  po le ga  na  ce lo wej  mo dy fi ka cji  war to ści,  norm
i wy ni ka ją cych  z nich  wzor ców  za cho wań.  Pro ce sy  te  są  za leż ne  od  przy ję tych  za ło żeń.
Dzie je  się  tak,  po nie waż  za ło że nia  kul tu ro we  są  pod świa do me,  nie  kwe stio no wa ne  oraz
przyj mo wa ne  przez  uczest ni ków  da nej  kul tu ry  ja ko  pew ni ki.  Jest  to  pod sta wo wy  al fa bet
na sze go  po zna nia,  ak sjo ma ty  lub  fun da men ty,  na  któ rych  opie ra  się  na sze  wi dze nie  świa -
ta (Suł  kow  ski, 2002: 95). 
W za rzą dza niu  za so ba mi  ludz ki  ak tu al nie  zy sku je  na  zna cze niu  zdol ność  do  współ -
pra cy,  dzie le nia  się  wie dzą  i kre owa nia  in no wa cyj nych  przed się wzięć  (Saj kie wicz,  2007).
Za miast  kla sycz ne go  po dzia łu  i po strze ga nia  po dzia łu  lu dzi  pra cu ją cych  w or ga ni za cji  na
kie row ni ków  i za leż nych  od  nich  pod wład nych,  nie zdol nych  do  sa mo dziel ne go  dzia ła nia
i po dej mo wa nia  de cy zji,  po win no  się  zmie rzać  w kie run ku  wy pra co wa nia  wspól nej  wi -
zji,  po głę bia nia  par ty cy pa cji,  a do  te go  po trzeb nie  jest  wza jem ne  za ufa nie.  Kry tycz ne go
zna cze nia  na bie ra  mo ty wa cja  do  ta kich  wa śnie  za cho wań. Prak ty ka  za rzą dza nia  do wo -
dzi  i do star cza  licz nych  przy kła dów,  kie dy  me ne dże ro wie  zaj mu ją  swo je  sta no wi ska  nie
dzię ki  po nad prze cięt nej  wie dzy,  pre dys po zy cjom  i zdol no ściom,  lecz  otrzy ma li  swo je
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kła dem  ta kich  przy pad ków  są  or ga ni za cje  wcho dzą ce  w skład  ad mi ni stra cji  pu blicz nej,
or ga ni za cje  sek to ra  fi nan sów  pu blicz nych  i spół ki  z udzia łem  skar bu  pań stwa.  Za ło że nia
kul tu ro we  do ty czą ce  cho ciaż by  ad mi ni stra cji  rzą do wej  i sa mo rzą do wej  są  oczy wi ście
prze peł nio ne  szczyt ny mi  ha sła mi,  że  na bór  do  pra cy  jest  otwar ty  i kon ku ren cyj ny,  są  na -
wet  ko dek sy  etycz ne,  jak  rów nież  wdra ża  się  sys te my  za rzą dza nia  ja ko ścią.  Są  to  jed nak
za ło że nia  w sfe rze  war to ści  de kla ra tyw nych  i nie  ma ją  więk sze go  prze ło że nia  na  rze czy -
wi stość  or ga ni za cyj ną. 
War to  pod kre ślić,  że  po win no  się  dą żyć  do  zwięk sza nia  sa mo dziel no ści  pra cow ni -
ków,  któ rzy  wcho dzi li by  w skład  cza so wych  ze spo łów  kom pe tent nych  eks per tów  w swo -
ich  dzie dzi nach.  Ta kie  roz wią za nia  z pew no ścią  rzu to wa ły by  na  bar dziej  efek tyw ne  wy -
ko rzy sta nie  po ten cja łu  wie dzy  ka pi ta łu  ludz kie go.  Do dat ko wo  ta kie  po dej ście  po zy tyw -
nie  wpły wa  na  bar dzo  waż ny  pro ces  zdo by wa nia  no wej  wie dzy,  ucze nia  się  i do sko na le -
nia  kom pe ten cji.
Moż na  za tem  sfor mu ło wać  cen ny  po stu lat  w cha rak te rze  re ko men da cji  dla  prak ty ki
za rzą dza nia  współ cze snym  przed się bior stwem  zgod nie  z no wo cze sny mi  pa ra dyg ma ta -
mi  za rzą dza nia  w go spo dar ce  opar tej  na  wie dzy,  aby  przy jąć  na stę pu ją ce  nad rzęd ne  za -
ło że nie  kul tu ro we  (rys.  2).
Kul tu ra  or ga ni za cyj na  ma  bez po śred ni  wpływ  na  za cho wa nia  pra cow ni ków  i przyj -
mo wa ne  przez  nich  po sta wy.  War to  za uwa żyć,  że  kom pe ten cje  pra cow ni ków  sta no wią
wy nik  i funk cję  pro ce su  ucze nia  się  i zdo by wa nia  wie dzy  po par te go  do świad cze niem.
Po sta wy  pra cow ni ków  są  kształ to wa ne  po przez  za ło że nia,  nor my  i wzor ce  kul tu ro we. 
Ele men ty  kul tu ry  or ga ni za cyj nej,  któ re  za chę ca ją  lu dzi  do  do sko na le nia  wła snych
kom pe ten cji  mu szą  być  ze  so bą  zin te gro wa ne:
• styl  kie ro wa nia  ludź mi  mu si  być  zo rien to wa ny  na  roz wój  wie dzy  i kom pe ten cji
pra cow ni ków  –  pro fe sjo nal ny  me ne dżer  po wi nien  roz po znać  po ziom  kom pe ten cji
pra cow ni ków  i do sto so wy wać  oraz  umie jęt nie  mo dy fi ko wać  styl  kie ro wa nia  w ce -
lu  zwięk sze nia  kom pe ten cji  i za an ga żo wa nia  pra cow ni ków  (ela stycz ne  kie ro wa nie)
• fun da men tal nym  i ko niecz nym  wa run kiem  jest  wła ści wy  sys tem  mo ty wa cyj ny  –
lu dzie  mu szą  wi dzieć  i od czu wać,  że  or ga ni za cja  do ce nia  ich  roz wój  i wy na gra dza
oraz  awan su je  lu dzi  za  wie dzę  i kom pe ten cje,  a nie  w opar ciu  o in ne  prze słan ki 
• lu dzi  za chę ca  się  do  dzie le nia  się  wie dzą  z in ny mi  po przez  po ka zy wa nie  ta kich
po staw  ja ko  wzor ców  za cho wań  sta no wią cych  dla  or ga ni za cji  cen ną  war tość  (na -
le ży  pa mię tać,  że  wie dza  ci cha  jest  głow nie  prze ka zy wa na  po przez  kon tak ty  in -
ter per so nal ne,  dla te go  za chę ce nie  do  przyj mo wa nia  przez  lu dzi  wła ści wych  po -
staw  ma  da le ko  idą ce  im pli ka cje)
• stwa rza  się  struk tu rę  or ga ni za cyj ną  uła twia ją cą  pro ces  ko mu ni ko wa nia  się  oraz
kła dzie  się  du ży  na cisk  za  zna cze nie  pra cy  ze spo ło wej  nie  tyl ko  w ra mach  da nej
ko mór ki  funk cjo nal nej,  lecz  upo wszech nia  się  prze ko na nie,  że  wszy scy  re ali zu je -
my  je den  cel,  któ re go  osią gnie cie  jest  za leż ne  od  na szej  współ pra cy
• każ dy  pra cow nik  mu si  mieć  po czu cie,  że  je go  pra ca  jest  waż na  i war to ścio wa,  a do -
sko na le nie  kom pe ten cji  jej  wy ni kiem  je go  sa mo świa do mo ści  po trze by  wła sne go
roz wo ju
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po zio mu  kom pe ten cji  pra cow ni ków,  lu dzie  mu szą  ro zu mieć  ja ki  wpływ  na  pro ces
do sko na le nia  kom pe ten cji  ma  ich  funk cjo no wa nie  w or ga ni za cji
• do sko na le nie  kom pe ten cji  pra cow ni ków  mu si  być  po strze ga ne  ja ko  cen na  war tość
dla  or ga ni za cji  oraz  po żą da na  po sta wa  pra cow ni ków,  wy ra ża ją ca  się  nie  ha sła mi
lecz  ma ją ca  od zwier cie dle nie  w re al nych  dzia ła niach.
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łań  i za cho wań  me ne dże rów  –  ich  uczci wo ści,  mo ral no ści  i ety ki.  Dla te go  też  nie  moż -
na  ocze ki wać  od  pra cow ni ków,  że  ze chcą  przy jąć  no we  po sta wy  i zmie nić  swo ją  men tal -
ność  je śli  bę dą  ob ser wo wa li  bie gu no wo  da le ce  od le głe  nor my  i war to ści  rze czy wi stych
za cho wań  me ne dże rów.
Moż na  są dzić,  że  me ne dże ro wie  po win ni  dą żyć  do  te go,  aby  pier wot nym  źró dłem
mo ty wa cji  był  po żą da ny  sys tem  war to ści  pra cow ni ków,  któ ry  za ra zem  peł ni  funk cje  sa -
mo kon tro li.  Dla  pra cow ni ków,  któ rzy  w swo jej  pra cy  wy ko nu ją  za da nia  i czyn no ści  wy -
ma ga ją ce  wy so kich  kom pe ten cji  w po słu gi wa niu  się  roz le głą  in ter dy scy pli nar ną  wiąz ką
wie dzy,  pro ce sy  sa mo re gu la cji  dzia łań  i sa mo kon tro li  sta ją  się  nie zbęd ne. 
Kształ to wa nie  kul tu ry  przed się bior stwa  jest  przede  wszyst kim  wy ni kiem  świa do mej
se lek cji  ludz kich  za cho wań  i po stę po wa nia.  Po sta wa  me ne dże ra,  je go  za cho wa nie,  styl
kie ro wa nia,  sprzy ja ją  kształ to wa niu  się  pew nych  wzor ców  i są  w sta nie  spo wo do wać  no -
wy  mo del  kul tu ro wy.  Kul tu ra  or ga ni za cyj na  nie  po wsta je  z dnia  na  dzień,  two rzo na  jest
za wsze  przez  dłuż szy  czas.  Prze kształ ceń  kul tu ro wych  nie  da  się  do ko nać  au to ma tycz nie,
nie  mo gą  one  po le gać  rów nież  wy łącz nie  na  for mal nych  de cy zjach.  Po win no  się  za uwa -
żać,  że  kul tu ra  ewo lu uje  pod  wpły wem  co dzien nych  zda rzeń.  Moż na  ją  kształ to wać,  lecz
wy ma ga  to  od  me ne dże ra  świa do me go  wy sił ku,  wiel kiej  wraż li wo ści  i uzna nia  war to ści
part ne ra  ja kim  jest  pod wład ny  pra cow nik.  Kie row nik  po wi nien  in spi ro wać  od po wied ni
spo sób  my śle nia  i dzia ła nia  pra cow ni ków,  sa me mu  prze strze gać  norm  i war to ści  po żą da -
nych,  spra wiać  aby  pod wład ni  sa mi  uświa da mia li  so bie  wzor ce  za cho wań  i uczest ni czy -
li  w ten  spo sób  w pro ce sie  prze kształ ca nia  i two rze nia  no wej  kul tu ry.  Wszyst kie  zmia ny
or ga ni za cyj ne  jak  rów nież  kul tu ro we  są  bo wiem  moż li we  wów czas,  gdy  za  ni mi  stoi  kie -
row nic two,  któ re  swo im  po stę po wa niem  po ka zu je,  ja kie  dzia ła nia  są  źró dłem  je go  suk -
ce sów.  Wy da je  się,  że  od  me ne dże ra  na le ży  wy ma gać,  aby  naj pierw  za po znał  lu dzi  z ty -
mi  po ję cia mi,  od po wia da jąc  na  za da wa ne  py ta nia,  a do pie ro  na stęp nie  in for mo wał  o wy -
ni ka ją cej  po trze bie  zmian.  Zwra ca jąc  się  w ta ki  spo sób  do  pra cow ni ków,  prze ło żo ny  po -
ka zu je,  że  trak tu je  lu dzi  po waż nie,  po nad to  mo że  wy ja śnić  pew ne  nie ja sno ści,  a przede
wszyst kim  uzy sku je  bez cen ną  rzecz  ja ką  jest  za ufa nie. 
Jest  to  bar dzo  waż ne  z punk tu  wi dze nia  psy cho lo gicz ne go,  bo wiem  brak  za ufa nia
pod wład nych  do  prze ło żo ne go  po wo du je  w lu dziach  ne ga tyw ne  re ak cje  na  każ dą  pro po -
zy cję  czy  wy zna czo ny  kie ru nek  dzia ła nia. Wpro ce sie  mo ty wo wa nia  lu dzi,  za chę ca nia  ich
do  wy ko rzy sty wa nia  wie dzy  jest  to  szcze gól nie  waż ny  aspekt. 
Kul tu ra  or ga ni za cji,  któ ra  wspie ra  pro ce sy  roz wi ja nia  wie dzą  i do sko na le nia  kom pe -
ten cji  pra cow ni ków  po win na  się  ce cho wać:
• za ufa niem  do  pra cow ni ków,
• de le go wa niem  upraw nień  (em po wer ment),
• pro mo wa niem  dzie le nia  się  wie dzą  z in ny mi,
• otwar to ścią  na  roz wią za nia  z ze wnątrz  or ga ni za cji.
Kie ro wa nie  prze sta je  być  obec nie  spra wo wa niem  wła dzy,  a sta je  się  dzia łal no ścią
skła nia ją cą  pod wład nych  do  współ pra cy  opar tej  na  kom pe ten cjach  i au to ry te cie  me ne dże -
ra.  Re ali za cja  funk cji  kie ro wa nia  wy ma ga  od  me ne dże ra  uwzględ nie nia  w od po wied nich
pro por cjach  trzech  waż nych  ele men tów  (Bit tel,  1994:  158): 
• ko mu ni ko wa nia;
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• prze wo dze nia.
Współ cze sny  me ne dżer  mu si  nie  tyl ko  zro zu mieć,  ale  przede  wszyst kim  sto so wać
w prak ty ce  za sa dę,  że  pod sta wą  sku tecz ne go  kie ro wa nia  jest  otwar tość  i uzna nie  war to -
ści  w od nie sie niu  do  dru gie go  czło wie ka. 
Naj waż niej sze  prze słan ki,  któ re  le gły  u pod staw  no wo cze snych  me tod  kie ro wa nia
ludź mi  moż na  wy ra zić  w bar dzo  syn te tycz nym  uję ciu:
1.lu dzie  są  w sta nie  i chcą  się  roz wi jać,  zdo by wać  no wą  wie dzę,  do sko na lić  umie -
jęt no ści  i kom pe ten cje,
2.kie ro wa nie  opie ra  się  nie  tyl ko  na  spra wo wa niu  wła dzy  lecz  w co raz  więk szym
stop niu  sta je  się  part ner stwem,
3.lu dzie  ocze ku ją  czyn ne go  udzia łu  w pro ce sach  or ga ni za cyj nych  oraz  po trze bu ją
otwar tej  dwu kie run ko wej  in te rak tyw nej  ko mu ni ka cji  zwrot nej.
Cz.  Si kor ski  (2006)  po stu lu je  „ko or dy na cję  de mo kra tycz ną”  współ pra cę  z ludź mi,
aby  mo gli  oni  re ali zo wać  wła sne  ce le  oraz  ce le  przed się bior stwa.  Efek tyw ność  od no si
się  do  przyj mo wa nych  przez  lu dzi  po staw,  mo ty wa cji,  za an ga żo wa nia  i sfe ry  uczuć.
Z punk tu  wi dze nia  za rzą dza nia  wie dzą,  za sad ne  wy da je  się  za uwa że nie  re la cji  wy ra ża -
ją cej  się  za leż no ścią,  że  styl  kie ro wa nia  po win no  się  róż ni co wać  i do sto so wy wać  do  po -
zio mu  kom pe ten cji  pra cow ni ka.  Na le ży  zwró cić  uwa gę,  iż  kon se kwen cją  ta kie go  po dej -
ścia  jest  nie  tyl ko  osią gnie cie  jak  naj bar dziej  za do wa la ją cych  re zul ta tów  w te raź niej szo -
ści,  ale  przede  wszyst kim  sta wia ne  jest  za  cel  pod no sze nie  po zio mu  kom pe ten cji  pra -
cow ni ka  w przy szło ści.
Za koń cze nie
Współ cze sne  or ga ni za cje  mu szą  wy ka zy wać  du żą  zdol ność  ada pta cji  do  co raz  bar -
dziej  zło żo ne go  i zmie nia ją ce go  się  oto cze nia  po zo sta ją ce go  pod  wpły wem  glo ba li za cji.
Wy ni kiem  te go  jest  sfor mu ło wa nie  no wych  wzor ców  kul tu ro wych,  któ re  umoż li wią  or -
ga ni za cjom  więk szą  ela stycz ność  dzia ła nia,  bar dziej  efek tyw ne  wy ko rzy sta nie  po sia da -
ne go  po ten cja łu  wie dzy  i kom pe ten cji  pra cu ją cych  lu dzi.  Na le ży  uznać,  że  ko niecz nym
to  te go  jest  stwo rze nie  wa run ków  za chę ca ją cych  i pro mu ją cych  zdo by wa nie  przez  lu dzi
no wej  wie dzy  oraz  chęć  dzie le nia  się  nią  z in ny mi.  Ro lą  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  i jej  pod -
sta wo wym  za da niem  jest  kre owa nie  i wspie ra nie  po żą da nych  wzor ców  za cho wań.  War -
to  za zna czyć,  że  ko niecz nie  jest  ukształ to wa nie  świa do mo ści  po trze by  ucze nia  się  i ro -
zu mie nia  zna cze nia  wła sne go  roz wo ju.
Istot nym  ele men tem  ma ją cym  wpływ  na  kształ to wa nie  się  po staw  or ga ni za cyj nych
jest  mo ty wa cja  ro zu mia na  ja ko  pro ces  za cho dzą cy  w ludz kiej  świa do mo ści.  Moż na  ją
rów nież  po strze gać  ja ko  swo isty  mo del  re la cji  wy mia ny  po mię dzy  pra cow ni kiem  a or ga -
ni za cją.
Wy da je  się,  że  mo ty wa cja  ma  klu czo we  zna cze nie  w pro ce sie  kształ to wa nia  po staw
zo rien to wa nych  na  zdo by wa nie  i dzie le nie  się  wie dzą,  po nie waż  sta no wi  naj waż niej szy
bo dziec.  Pod sta wą  sku tecz ne go  mo ty wo wa nia  jest  pre cy zyj ne  i do kład ne  roz po zna nie
po trzeb  pra cow ni ków  przez  or ga ni za cję,  a ści ślej  rzecz  uj mu jąc  przez  ka drę  za rzą dza ją -
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dzia ła nia,  in ny mi  sło wy  czy  or ga ni za cja  jest  za in te re so wa na  je go  roz wo jem  i wy ko rzy -
sta niem  je go  po ten cja łu.  Mo ty wa cja  jest  funk cją  war to ści  kul tu ro wych  obo wią zu ją cych
w da nej  or ga ni za cji,  ale  nie  tych  de kla ro wa nych,  lecz  po wszech nie  prze strze ga nych.
Me ne dżer  po wi nien  zro zu mieć  i pa mię tać  o tym,  że  więk szość  lu dzi  chce  i po tra fi  się
roz wi jać.  Pod wład ny  pra cow nik  bar dzo  rzad ko  po zo sta je  ca ły  czas  na  tym  sa mym  eta pie,
na tu ral ną  rze czą  jest  na by wa nie  kom pe ten cji  po przez  do świad cze nie.  Lu dzie  nie  chcą
być  trak to wa ni  wy łącz nie  ja ko  wy ko naw cy  za dań  i po le ceń,  ale  pra gną  rów nież  czuć  się
współ od po wie dzial ni  za  pro ces  wy zna cza nia  ce lów,  po trze bu ją  więk szej  sa mo dziel no -
ści,  moż li wo ści  prze ja wia nia  wła snej  ini cja ty wy,  uczest ni cze nia  w pro ce sie  po szu ki wa -
nia  opty mal nych  roz wią zań  oraz  po dej mo wa nia  de cy zji.
Suk ces  współ cze snych  przed się biorstw  jest  w znacz nej  mie rze  uza leż nio ny  od  umie -
jęt no ści  przy sto so wa nia  się  do  zmie nia ją cych  wa run ków  oto cze nia  i szyb kie go  ucze nia
się.  Wie dza  i kom pe ten cje  pra cow ni ków  są  szcze gól nie  waż ne  w tym  pro ce sie. 
Or ga ni za cyj ne  ucze nie  się  wy mu sza  na  pra cow ni kach  zdo by wa nie  umie jęt no ści  szyb -
kie go  przy swa ja nia  no wej  wie dzy  i kom pe ten cji  oraz  ada pta cyj no ści  do  zmie nia ją cych  się
wa run ków  oto cze nia  ryn ko we go  oraz  zmian  w sa mej  fir mie.  Przy ję cie  wła ści wych  za ło -
żeń  kul tu ro wych  i prze strze ga nie  ich  w rze czy wi sto ści  ma  de cy du ją cy  wpływ  na  po sta -
wy  i za cho wa nia  lu dzi. 
Naj waż niej sze  jest,  aby  te  szczyt ne  za ło że nia  nie  by ły  je dy nie  ha sła mi  bez  po kry cia
lecz  tkwi ły  głę bo ko  w świa do mo ści  lu dzi  ja ko  oce na  rze czy wi ste go  mo de lu  kul tu ry  or -
ga ni za cyj nej  da ne go  przed się bior stwa,  do  któ re go  sto su ją  się  wszy scy,  a przede  wszyst -
kim  jest  on  od zwier cie dla ny  w dzia ła niach  ka dry  kie row ni czej.
Kon klu du jąc  za pre zen to wa ne  roz wa ża nia  moż na  stwier dzić,  że  kształ to wa nie  od po -
wied nie go  mo de lu  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  jest  czyn ni kiem  wspie ra ją cym  sty mu lo wa nie
roz wo ju  wie dzy  pra cow ni ków.  Omó wio ne  w re fe ra cie  za gad nie nia  mo gą  być  cen ną  wska -
zów ką  i re ko men da cją  dla  me ne dże rów  współ cze snych  or ga ni za cji.
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Sum ma ry
The article discusses subject of the organizational culture and understanding the
strong role it plays in organizations from the point of view in regard to the human capital
management. Basically, culture is comprised of the assumptions, values, norms and
tangible signs (artifacts) of organization members and their behaviors. It encourages
employees to identify their goals with company goals, promotes knowledge sharing lead
to increased competencies and team’s effectiveness. 
The most significant thesis of the article says that organizational culture plays an
important role in the process of knowledge management. Main conceptions of corporate
culture as understanding, meaning, the most important aspects indicated changes which
should be stimulated by transformation of organizational culture and ways of shaping,
were shown.
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